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Logisch en onlogisch HR innoveren in de zorg
Broek-van Dongen, J. van den (2014).Taking care of innovation: The HRM innova-
tion process in healthcare organizations.Academisch proefschrift Erasmus Universi‐
teit Rotterdam. ISBN 978-90-5335-883-2, 201 pag.
Taking care of innovation bevat vier en een half empirische hoofdstukken over
organisatorische innovaties in Nederlandse ziekenhuizen en enkele andere zorg‐
instellingen. Vier en een half? Ja: de auteur vertrekt vanuit de zogenoemde ‘con‐
textualized process methodology’. Een belangrijk uitgangspunt daarvan is dat de
onderzoeker goed vertrouwd dient te raken met de sector die wordt onderzocht
en de thema’s die daar spelen. In iteratieslagen met organisatiekundige literatuur
wordt vervolgens gezocht naar geschikte probleemstellingen. Het methodologi‐
sche hoofdstuk bevat dus al veel empirische informatie. Enkele inzichten uit de
institutionele theorie staan in dit proefschrift centraal, onder meer het onder‐
scheid tussen de ‘business logic’, waarin efficiëntie en productiviteit centraal
staan enerzijds, en anderzijds de ‘professional logic’, met in de zorg de kwaliteit
van de zorg als leidraad. Van den Broeks uiteindelijke doel is beter zicht te krijgen
op het verloop van ‘HRM innovaties’ in de zorg.
Ze begint breed door de rol van ‘HR professionals’ te bestuderen. De conclusies
liegen er niet om. ‘De bevindingen laten zien dat HR professionals vaak niet (vol‐
doende) betrokken zijn bij veranderingsprocessen in de organisatie. Dit heeft
onder meer te maken met tekort aan kennis en vaardigheden om hieraan bij te
dragen.’ Zij houden zich te weinig bezig met het ‘ontwerp en invulling van werk‐
processen’ (pp. 182-183). De aansluiting met de werkvloer is gebrekkig wat de
geloofwaardigheid van de HRM’ers niet ten goede komt. Zo. Die zit.
Het volgende hoofdstuk over een ‘Talent Management Pool’ sluit hier goed op
aan. In deze pool werken vier ziekenhuizen samen om verpleegkundigen ook bui‐
ten het eigen ziekenhuis ontwikkelingsmogelijkheden te bieden en om fluctuaties
in de behoefte aan verpleegkundigen te kunnen opvangen. Prima idee en mooi
voorbeeld van samenwerking, vinden topbestuurders en HR-managers. Lijnmana‐
gers zien eerder het nadeel dat hun schaarse verpleegkundigen naar elders ver‐
trekken.
Hoofdstuk 5 gaat over de ‘Productive Ward: Releasing Time to Care’. Zoals de
naam al aangeeft, behelst dit concept twee focussen: productiviteit en het verho‐
gen van het percentage directe patiënttijd, en daarmee een belangrijk aspect van
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de kwaliteit van de zorg. Die kunnen in elkaars verlengde liggen, namelijk als
gerealiseerde tijdswinst als gevolg van een hogere productiviteit wordt besteed
aan contact met patiënten. Maar de tijdwinst kan ook als een pure bezuiniging
uitpakken. Het klassieke ‘cui bono’ blijkt in de onderzochte case duidelijk een rol
te spelen. De verpleegkundigen gingen in eerste instantie enthousiast aan de slag,
maar achterdocht over wie ervan zou gaan profiteren, een moeizaam invoerings‐
proces en een gebrek aan concrete resultaten maakten dat de betrokkenheid
teloorging.
Het laatste empirische hoofdstuk behandelt de motieven voor twee innovaties:
e-learning en taakdifferentiatie. Economische motieven blijken in de regel samen
te gaan met voldoen aan externe ‘institutionele’ druk, vaak in de vorm van over‐
heidsmaatregelen.
Van den Broek heeft een indrukwekkende hoeveelheid interviews gehouden (299,
of iets minder als bepaalde interviews voor meerdere hoofdstukken zijn gebruikt)
in minstens 15 organisaties, en daarnaast nog andere data verzameld. Helaas
komt slechts het topje van deze databerg in zicht. De empirische hoofdstukken
bevatten ieder enkele pagina’s met citaten, wat natuurlijk een aanzienlijke indik‐
king betekent. Dat is begrijpelijk omdat de hoofdstukken als journal papers
bedoeld zijn, waarmee direct een beperking van dit genre is aangegeven. Maar dan
nog: de hoeveelheid interviews had het mogelijk gemaakt per hoofdstuk een tabel
te maken met de inschaling van iedere geïnterviewde op de relevante variabelen.
Een dergelijke kwantitatieve component zou de geloofwaardigheid van de bevin‐
dingen ten goede zijn gekomen, en ook de spreiding binnen en tussen de onder‐
scheiden groepen geïnterviewden zichtbaar hebben gemaakt. Nu moeten we er
maar op vertrouwen dat de geselecteerde citaten ook representatief zijn.
Niettemin vrees ik dat de geschetste sombere beelden correct zijn. Een vraag is
wel hoe handig het frame ‘business logic versus professional logic’ is, hier geïnter‐
preteerd als ‘nadruk op efficiëntie en productiviteit’ versus ‘nadruk op kwaliteit
van de zorg’. Zorgprofessionals snappen ook zelf wel dat aan het leveren van zorg
een prijskaartje hangt en dat er dus sprake is van een economische dimensie,
zoals ook wordt aangetoond in hoofdstuk 5. En juist in de ‘business’ van de com‐
merciële dienstverlening staat een goede relatie met de klant centraal en daarmee
de (door de klant ervaren) kwaliteit van het geleverde.
Bij lezing kwam bij mij een ander beeld naar voren: de logica van de HRM’er ver‐
sus de logica van de werkvloer, eventueel ‘operationele logica’ te noemen. In de
hoofdstukken 3 en 4 laat Van den Broek zien dat de logica’s vaak niet aansluiten,
al benoemt ze dat niet zo in hoofdstuk 4. Kan die gebrekkige aansluiting te maken
hebben met de pleidooien voor ‘Strategic HRM’ van de laatste decennia? Het oude
‘Personeel en Organisatie’ is vervangen door ‘Strategic HRM’ (uit te spreken op
zijn Engels). HR ‘professionals’ in de zorg zitten nu met het hoofd in de wolken in
plaats van dat ze met de voeten in de modder staan. Van den Broek schetst het
resultaat. Misschien moet het vakgebied ‘back to the future’.
Van den Broek heeft bewezen hard te kunnen werken, veel literatuur gelezen te
hebben, en over de moed te beschikken enkele scherpe conclusies te trekken. Het
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is haar gelukt het inzicht in het verloop van ‘HRM innovaties’ in de zorg te ver‐
groten, zoals zij beoogde. Volgens mij kan er echter nog meer uit dat vat. Ik hoop
dat dat lukt.
Jos Benders
Centrum voor Sociologisch Onderzoek, Katholieke Universiteit Leuven
Flexibel werken: ja, maar met mate!
Possenriede, D. (2014). The economics of temporal and locational flexibility of
work.Academisch proefschrift Universiteit Utrecht. ISBN 978-94-91870-07-1, 174
pag.
Het is Daniel Possenriede gelukt om een vernieuwende en interessante bijdrage te
leveren aan het flexibiliseringsdebat en dat is al een prestatie op zich gezien de
wekelijkse publicaties rondom flexibele arbeid. Possenriede gaat in zijn proef‐
schrift op zoek naar de arbeidsmarkteffecten van tijd- en plaatsonafhankelijk
werken. Hij onderscheidt hierbij de effectmaten arbeidstevredenheid, promotie‐
mogelijkheden in het werk, ziekteverzuim en de geprefereerde en feitelijke hoe‐
veelheid arbeidsuren. Ik zal de belangrijkste bevindingen hierna kort bespreken.
Het boek bestaat in totaal uit zes hoofdstukken. Om zijn hypothesen te toetsen
maakt de auteur in de meeste gevallen gebruik van het Arbeidsaanbodpanel vanaf
2002. Het Personeelsonderzoek Overheidspersoneel 2004 in het vierde hoofdstuk
vormt hierop een uitzondering. Als indicatoren voor tijd- en plaatsonafhankelijk
werken is gekozen voor flexibiliteit in arbeidsduur (deeltijdwerk), flexibiliteit in
arbeidsplaats (thuiswerken) en flexibiliteit in arbeidstijd (het zelf kunnen bepalen
van begin- en eindtijden). In de vier empirische hoofdstukken laat Possenriede
zien dat de verschillende vormen van flexibiliteit over het algemeen positief
samenhangen met arbeidstevredenheid. Het tussenliggende mechanisme is een
betere ‘fit’ tussen de arbeid- en privésituatie. Een interessante kanttekening is dat
de arbeidstevredenheid niet lijkt toe te nemen voor mensen met een deeltijdbaan,
en dat geldt met name voor vrouwelijke parttimers. Minstens zo interessant is
dat er geen duidelijke verbanden zijn met promotiemogelijkheden in het werk,
maar ook nu signaleert de auteur een belangrijke uitzondering op de regel. Regel‐
matig thuiswerken lijkt schadelijk te zijn voor de carrière. De auteur concludeert
dat ‘face-time’ oftewel zichtbaarheid op de werkplek een belangrijke voorwaarde
is om voor latere promoties in aanmerking te komen. In hoofdstuk 4 is te lezen
dat ziekteverzuim over het algemeen afneemt onder invloed van nieuwe flexibele
werkarrangementen, hoewel dit voor deeltijdwerk niet het geval lijkt te zijn. Ten
slotte gaat het in het proefschrift om de vraag wat de gevolgen zijn van tijd- en
plaatsonafhankelijk werken voor de hoeveelheid gewerkte en geprefereerde
arbeidsuren. Er worden geen duidelijke associaties gevonden, maar ook nu is er
een belangrijke uitzondering te ontdekken. Thuiswerken draagt significant bij aan
het aantal onbetaalde overuren. Dit suggereert geen werknemersgeoriënteerde
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